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1. Введение
Управленческий учет представляет собой ин
формационную систему предприятия/организа
ции, которая обеспечивает принятие управленче
ских решений, организацию учетного процесса
внутри предприятия, планирование и оперативный
контроль над хозяйственными процессами [1–4].
Управленческий учет охватывает все внутренние
процессы, которые связаны с созданием объема
производства, т.е. с выпуском продукции и оказанием
услуг. Он предназначен только для внутренних по
требителей информации и может организовываться
без оглядки на законодательные предписания.
Основные задачи управленческого учета [5]:
• определение себестоимости собственных изделий;
• определение ставок (цен) для внутренних и
внешних заказчиков, т.е. для оказываемых услуг;
• обеспечение информацией руководства предприя
тия в реальном времени. Оно дает для него крат
косрочные расчеты результата в суточном, не
дельном, месячном или квартальном ритме.
До недавнего времени, если отвлечься от хоздо
говорной деятельности, вузы были практически
чисто бюджетными организациями. Камеральный
бухгалтерский учет вполне соответствовал такому
положению дел, хотя и в этом случае внедрение
управленческого учета могло бы привести к повы
шению эффективности расходования государ
ственных средств. Однако сами вузы в этом заинте
ресованы не были, а такая задача перед ними
всерьез никогда не ставилась. Все сводилось к со
ставлению сметы расходов на основании норма
тивных документов министерства, причем отсчет
велся, как правило, от уровня предшествующего
года. И в настоящее время даже в продвинутых го
сударственных вузах применяются только отдель
ные элементы управленческого учета.
Тем не менее в ряде вузовских НИИ, особенно
имевших большую долю оборонных заказов, це
лый ряд элементов управленческого учета исполь
зовался. Сам термин «управленческий учет» им,
как правило, был незнаком, а использовались тер
мины типа «внутренний хозрасчет». 
Исследовательские институты, опытное произ
водство и комбинат питания ТПУ являются практи
чески самофинансирующимися предприятиями.
Доля их бюджетного финансирования исчезающе
мала, но функционируют они эффективно. НИИ в
начале перестройки попали в очень тяжелое положе
ние в связи с исчезновением военных заказов, и уме
ние работать в условиях хозрасчета позволило им
минимизировать потери. Это подтверждает верность
решения ректора ТПУ (в то время ТПИ) А.А. Воро
бьева, который при создании институтов настоял на
том, чтобы с самого начала их официального суще
ствования они были на самостоятельном балансе.
Принципиально иная ситуация складывается у
частных вузов. Они с момента своего возникнове
ния вынуждены в той или иной степени использо
вать элементы управленческого учета. Поскольку
большинство этих вузов имеют относительно про
стую структуру и меньшую размерность по сравне
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управленческого учета в них осуществить легче, чем
в государственных вузах. Однако и они сталкивают
ся с серьезными проблемами, связанными с тем,
что методология управленческого учета примени
тельно к особенностям вуза не проработана. Суще
ственный шаг в создании методологии управленче
ского учета в вузе сделан в Смоленском гуманитар
ном университете Н.А. Киселевой («Бюджетирова
ние в вузе: первый опыт применения в Смоленском
гуманитарном университете». Доклад на семинаре
«Фандрайзинг и финансовый менеджмент в вы
сших учебных заведениях». Программа ТЕМПУС,
проект РАУМА, Тверь, 10 апр. 2006). Структура
управленческого учета в этом вузе включает центры
финансовой ответственности, центры затрат и цен
тры финансового учета и систему бюджетов (основ
ные, операционные и вспомогательные бюджеты).
Иерархия бюджетов включает факультеты, кафедры
и центральные подразделения университета.
В США управленческий учет в вузах достаточно
хорошо развит. Более того, American InterContinental
University даже реализует программу подготовки бака
лавров Accounting for NonForProfitEntities, в которой
рассматривается и управленческий учет в университе
тах [6]. Однако этот опыт мало подходит для россий
ских условий. Более подходящим для нас может быть
опыт вузов земли БаденВюртемберг в Германии. 
До конца 90х гг. прошлого века финансовая дея
тельность университетов в Германии была даже бо
лее жестко регламентирована, чем в СССР. В послед
ние годы ситуация резко изменилась. Правительство
земли согласует с вузом так называемый глобальный
бюджет, предоставляя вузу значительную свободу в
оперативной финансовой деятельности [7]. В то же
время это сопряжено с требованием введения раз
ветвленного управленческого учета. Эта задача с не
мецкой основательностью реализуется вузами земли.
Так, университет г. Карлсруэ создал специальное по
дразделение для внедрения управленческого учета и
в течение последних трех лет углубляет его, одновре
менно развивая его методологию [8, 9].
Сталкиваясь с уменьшающимся государствен
ным финансированием, возрастанием издержек,
большей конкуренцией за хозяйственные договора
и гранты, увеличивающейся конкуренцией со сто
роны коммерческих организаций, вступающих в
социальный сектор и предлагающих услуги в обра
зовательной сфере и сфере НИОКР, университеты
как в России, так и в большинстве стран мира об
ращаются в сторону рынка с целью подкрепления
их традиционных источников финансирования.
Внебюджетные источники финансирования
позволяют реально уменьшить зависимость вуза от
государственного финансирования и одновремен
но повысить их результативность с точки зрения
реализации ориентированных на миссию вуза це
лей. Кроме того, самофинансирование повышает
дисциплину, развивает инициативу и повышает от
ветственность менеджмента на всех уровнях уни
верситетского управления.
Повышение эффективности использования ре
сурсов вуза также жизненно необходимо в связи с
планируемым вступлением России в ВТО, в резуль
тате чего вузы могут столкнуться с прямой конку
ренцией американских университетов. 
Коммерческие источники финансирования осо
бенно привлекательны, поскольку они относитель
но мало регламентированы. Университеты могут
значительно свободнее использовать внебюджетные
средства на те цели, которые они считают важными,
в то время как нецелевое использование бюджетных
средств (даже если эти цели очень важны) немед
ленно ведет к жестким санкциям. Ситуация здесь
может быть доведена до абсурда, когда экономию
средств на тепловую энергию нельзя направить на
оплату электрической энергии и наоборот.
Вместе с тем добывание больших денег для неэф
фективных программ и проектов является непродук
тивным использованием ресурсов. Финансирова
ние, которое не имеет ограничений, несет с собой
угрозу легкого распоряжения деньгами. Для компен
сации этого фактора деканы в ТПУ получают не
только план «фандрайзинга», но и согласуют с ректо
ром адресную программу инвестиций. Этот подход
следовало бы дополнить также постоянным контро
лем соответствия достигнутых результатов инвести
рованным деньгам. Очень эффективным мог бы
стать применяемый в некоторых европейских орга
низациях подход, при котором в конце каждого года
бюджет подразделения и его персональный состав
«обнуляется» и устанавливается снова не от достиг
нутого уровня, а в зависимости от предстоящей ра
боты. Пока примерно такой подход осуществляется у
нас только в отношении штатов кафедр.
Государственный контроль над финансовохо
зяйственной деятельностью организаций, включая
вузы, может быть весьма эффективен. Но даже
если органы власти действительно озабочены ин
тересами государства (что в России часто вызывает
сомнения), и даже при хорошей его организации у
него есть существенный недостаток: он хорошо
контролирует соблюдение инструкций и в том слу
чае, когда они явно устарели или когда не соответ
ствуют местным условиям. Детальные государ
ственные ограничения могут существенно снизить
эффективность деятельности руководства универ
ситетов во многих направлениях.
В условиях, когда вузы должны значительную
долю средств зарабатывать самостоятельно (фан
драйзинг), отсутствие управленческого учета край
не негативно сказывается на эффективности фи
нансовохозяйственной деятельности вуза. При
этом следует четко различать действенность (effecti
veness) и эффективность (efficiency). Под «действен
ностью» понимают концентрацию на правильных
делах (doing right things – делать нужное), а под «эф
фективностью» то, что это следует делать с наиме
ньшими затратами, или максимальным КПД (doing
things right – делать правильно) [1]. Если первое в
вузе определяется правильным выбором миссии и
Социальноэкономические и гуманитарные науки
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стратегии, то второе может быть обеспечено с по
мощью управленческого учета.
В настоящее время финансовые системы уни
верситетов обслуживают по существу не руковод
ство университетов, а государственные финансо
вые контрольные организации. Во времена СССР
это находило выражение в известной формуле:
«Бухгалтер – это государственный контролер».
«В то время как частные предприятия для опти
мизации своей работы пользуются разветвлённой
информационной системой менеджмента, состоя
щей из балансов, подсчёта прибылей и убытков, ин
формации о движении денежных сумм, ведения опера
ционных счетов и т.д., так называемая камеральная
бухгалтерия государственных учреждений подобна
скорее книге учёта расходов домохозяйки, которая с
её помощью тщательно следит за тем, чтобы не по
тратить больше денег, чем она в начале месяца по
лучает на весь месяц. Отсутствие операционных сче
тов и замкнутого контура регулирования допускает
почти безграничный рост числа предписаний и ин
струкций и препятствует постоянно требуемой по
дрегулировке, а также упрощению порядка производ
ства дел и процесса получения разрешений» [1].
В условиях рыночной экономики необходима та
кая система финансовой деятельности вуза, которая
была бы практически реализуема, четко поддержива
ла миссию университета, эффективно использовала
ресурсы, достаточно гибко реагировала на изменения
внешней и внутренней среды университета и обеспе
чивала продуктивный баланс бюджетной и коммер
ческой деятельности. Для этого требуется разработка
и создание современной системы управленческого
учета вуза. В силу сложной структуры и сложности
процессов вуза решение этой задачи потребует значи
тельных усилий, в том числе исследований. 
На промышленных предприятиях СССР суще
ствовала система управленческого учета. Однако
она тоже в значительной степени обслуживала не
руководство предприятия, а соответствующее ми
нистерство, которое было представителем соб
ственника (государства). Поэтому она лишь отча
сти была основой для принятия управленческих
решений на уровне предприятия.
В нынешних российских условиях настоящий и
полезный управленческий учет может существо
вать только вне бухгалтерии и желательно даже под
другим названием, чтобы не вызывать у контроли
рующих организаций разного рода даже подозре
ний о его существовании. В противном случае у
них тут же возникнет соблазн его проверять и ис
пользовать в целях порой далеких не только от це
лей вуза, но и от государственных интересов тоже.
Управленческий учет мог бы быть весьма полез
ным и для бюджетной деятельности вузов, особен
но если учесть общий рост расходов на образова
ние в связи со значительным увеличением числа
студентов – процессом, который характерен для
большинства стран мира. Но для этого государство
должно отказаться от абсолютно жесткой регла
ментации статей бюджета и изъятия экономии бю
джетных средств в конце каждого года. Такой под
ход мог бы создать мотив экономного расходова
ния бюджетных средств. По этому пути пошли в
последние годы ряд земель Германии, которые со
гласуют с вузами так называемый глобальный бю
джет. Целесообразнее менять руководителей от
дельных вузов, не оправдывающих доверия, а не
ставить в положение подозреваемых руководство
всех государственных вузов.
2. Задачи, которые могут и должны решаться 
с привлечением данных управленческого учета в вузе
Наиболее важной мерой успеха вуза является до
стижение целей, связанных с миссией университета,
а не финансовое благополучие или стабильность ор
ганизации. Тем не менее повышение эффективности
работы вуза требует постоянного сопоставления до
стигнутых результатов с затрачиваемыми на их до
стижение ресурсами, в том числе финансовыми.
Можно привести, не претендуя на полноту, список
задач, для которых требуется управленческий учет:
• определение себестоимости подготовки спе
циалистов и ее зависимости от специальности,
численности групп и потоков, состава кафедр
по квалификации и др. для принятия соответ
ствующих организационных решений;
• определение внутренних цен за услуги;
• определение себестоимости выполнения хоздо
говорных работ и грантов;
• установление цен при недогрузке мощностей
(определение граничных издержек);
• распределение накладных расходов;
• обоснование управленческих решений о кооп
ерации с другими организациями (прежде всего
с другими вузами);
• минимизация налогов; 
• регулирование системы вознаграждения;
• оценка эффективности программ и проектов;
• оценка эффективности работы подразделений. 
Управленческий учет мог бы быть также весьма
полезен для принятия эффективных управленческих
решений при организации сотрудничества как между
вузами, так и между вузами и научноисследователь
скими организациями на региональном уровне.
Представляется очевидным, что в г. Томске, где функ
ционируют шесть достаточно крупных государствен
ных вузов, имеющих высокий рейтинг в России, а
также около сотни научноисследовательских органи
заций, кооперация за счет синергетических эффектов
могла бы поднять их суммарный потенциал на весьма
высокий уровень. В советское время эту задачу в ка
който мере пытался решать областной комитет
КПСС. К сожалению, в настоящее время конкурен
ция сильно затрудняет процесс кооперации, а регио
нальная власть не имеет соответствующих инстру
ментов. Наибольший эффект, как с точки зрения ра
звития экономики региона, так и его имиджа, спра
Известия Томского политехнического университета. 2006. Т. 309. № 3
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ведливо ожидается от кооперации в области науки и
инновационной деятельности, и здесь областная ад
министрация прилагает энергичные усилия. Вместе с
тем это и наиболее сложная область кооперации.
Полезно было бы также рассмотреть более про
стые формы кооперации, которые могли бы быстро
дать видимые эффекты и укрепить взаимное дове
рие. К примеру, в библиотечном деле – свободный
доступ студентов и сотрудников в библиотеки всех
вузов и институтов РАН и РАМН; кооперация в под
писке на периодические издания, базы данных и
приобретении книг, создание единого электронного
каталога. Экономически эффективной могла бы
быть кооперация в издании учебных пособий, а так
же непосредственно в учебном процессе, например
объединение малых групп на отдельные курсы (тем
самым снижение учебной нагрузки и высвобожде
ние времени для НИР и подготовки учебных матери
алов). Возможно введение общих для ряда вузов фа
культативных курсов (может, тогда будет набираться
достаточное число слушателей, чтобы они были эко
номически оправданными). Все эти виды коопера
ции можно было бы реализовывать по принципу вза
имовыгодных альянсов (как инвестиции).
3. Проблемы внедрения управленческого учета в вузе
Управленческий учет в вузе создать гораздо
сложнее, чем на промышленном предприятии. Это
связано со следующими основными причинами:
1. Сложность сочетания финансовых задач и мис
сии вуза.
2. Рабочий процесс вуза не является чисто хозяй
ственным процессом.
3. Продукция вуза определяется не очень четко,
т.к. кроме выпуска лиц с высшим образованием,
подготовки специалистов высшей квалифика
ции и выполнения НИОКР вузы «продуциру
ют» еще и некую ауру.
4. «Обрабатываемая» и «выпускаемая» «продук
ция» в лице студентов и аспирантов активно
влияет на все рабочие процессы.
5. Большая (многолетняя) длительность процесса
подготовки специалистов (входвыход).
6. Отсутствие четких определений качества вы
сшего образования.
7. Сложные взаимосвязи между учебной и науч
ной деятельностью вуза.
8. Сложность структуры большого вуза.
9. Многие процессы вуза недостаточно исследова
ны с позиций их влияния на качество высшего
образования и качество НИОКР.
10. Высший и средний менеджмент вузов «выра
стает» внутри вуза и не имеет достаточно зна
ний и опыта в области финансовой и хозяй
ственной деятельности.
11. Жесткий контроль государства (казначейства)
не только над бюджетными, но даже над внебю
джетными средствами.
12. Преимущественно консервативная позиция
профессорскопреподавательского и управлен
ческого состава вуза по отношению к финансо
вому контролю.
По мнению автора, создание системы упра
вленческого учета в вузе целесообразно разбить на
два этапа (проекта). В рамках одного короткого
проекта целесообразно сформулировать концеп
цию системы, поставить основные задачи по сбору
необходимой исходной информации, а также зада
чи исследования основных взаимозависимостей. 
В рамках основного проекта должна быть де
тально разработана технология управленческого
учета, все необходимые методические и норматив
ные документы, а также мероприятия менеджмен
та изменений, включая обучение персонала.
Из вопросов, которые следовало бы обсудить в
рамках первого проекта, можно выделить следую
щие:
1. Нужно ли создавать специальный отдел упра
вленческого учета или эти функции могут быть
поручены существующим плановофинансо
вым отделам после соответствующей перепод
готовки их персонала?
2. По каким принципам следует выделять центры
ответственности (центры прибыли и центры
затрат) в вузе? 
3. Как объединять и разделять бюджетные и вне
бюджетные финансовые потоки вуза?
4. Как следует увязать бухгалтерский и управлен
ческий учет?
5. Какие регистры управленческого учета следует
выделить?
6. Как построить целесообразную иерархию цен
тров ответственности (центров прибыли и цен
тров издержек)?
7. Как избежать слишком жесткого влияния фи
нансовых показателей на принятие управленче
ских решений, могущих противоречить миссии
вуза и качеству подготовки?
8. Какие взаимосвязи финансовых и качествен
ных показателей нуждаются в первоочередном
исследовании (например, размер учебных
групп, кадровый состав кафедр, поточность, со
отношение лекционных и практических заня
тий, специальность и т.д.)?
9. Как сочетать в технике управленческого учета
определение эффективности структур и эффек
тивности процессов?
10. Каким образом организовать мероприятия ме
неджмента изменений?
11. Как должен быть организована система кон
троллинга и дифференцированный доступ к
разным его уровням?
12. Как должно быть организовано обучение пер
сонала вуза технологии управленческого учета?
Следует подчеркнуть, что концепция управлен
ческого учета в вузе, его общая структура и базовый
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программный продукт могут быть унифицирован
ными, однако большинство параметров и зависи
мостей в каждом вузе будут другими и потребуют
специального исследования. К примеру, необходи
мы исследования для: 
• определения зависимости издержек от:
– численности учебных групп и потоков;
– направлений подготовки и специальностей;
– состава кафедр;
– соотношения ППС и УВП;
• расчета калькуляции профессорочаса (доцен
точаса, ассистенточаса) и аудиториочаса;
• для создания методики учета импортируемых и
экспортируемых учебных услуг.
Систему центров ответственности, видимо, сле
дует строить, с одной стороны, в виде иерархиче
ской структуры, а с другой стороны, на основе про
цессного подхода. Одновременно должны быть
определены соответствующие пределы полномо
чий должностных лиц. В качестве центров ответ
ственности высшего уровня целесообразно при
нять существующие подразделения дивизиональ
ного типа, подразделения административнохозяй
ственного управления, а также некоторые цен
тральные службы управления. Три научноиссле
довательских института, Кибернетический центр,
Опытное производство и Комбинат питания ТПУ
ведут самостоятельный бухгалтерский учет и име
ют и некоторые элементы управленческого учета.
Учебные институты, факультеты, библиотека и
другие подразделения такого опыта не имеют. 
На следующем уровне иерархии могут быть рас
положены кафедры, отделы и другие структурные
подразделения. Слишком мелкого дробления сле
дует избегать, так как это не только приведет к ин
формационной перегрузке, но и слишком дорого.
Система должна быть также достаточно гибкой,
поскольку как задачи, так и структуры непрерывно
меняются. Поэтому следует предусмотреть воз
можность введения временных центров ответ
ственности.
Управленческий учет должен быть экономич
ным. Во всяком случае, издержки на его поддержа
ние должны быть существенно ниже, чем результат
от повышения эффективности работы вуза.
Точность управленческого учета должна соот
ветствовать потребностям в принятии решений.
Чем выше точность, тем сложнее и дороже сам
учет, что в пределе может привести к абсурду. 
К примеру, автору довелось познакомиться с
системой управленческого учета в одном из кру
пных НИИ Министерства радиопромышленности
СССР. На принтер в кабинете директора непре
рывно поступала информация о ходе выполнения
работ по всем текущим проектам и соответствую
щие издержки вплоть до отдельной микросхемы.
На мой вопрос о том, что он делает со всем этим
морем информации, директор ответил: «Ничего.
Но люди знают, что она у меня есть, и в любой мо
мент я могу ее посмотреть». Потом в одном из от
делов я попросил подарить мне коробку дорогих
микросхем. Просьбу удовлетворили, а их стои
мость тут же была введена в машину как издержки
по одному из проектов.
Заключение
Рост расходов на высшее образование, а также
усиление рыночных тенденций и конкуренции в
связи с процессами глобализации, в ближайшем
будущем неизбежно потребуют введения в вузах
управленческого учета.
Методология управленческого учета для вузов
не разработана, а прямое применение зарубежного
опыта невозможно. Каждому вузу потребуется про
вести ряд специфических исследований рабочих
процессов вуза, а также зависимостей издержек от
параметров и элементов этих процессов.
Кроме чисто методических трудностей при вне
дрении управленческого учета вузы столкнутся с не
пониманием и сопротивлением со стороны персо
нала вуза и, прежде всего, среднего уровня управле
ния вузом, что потребует разработки и реализации
комплекса мероприятий менеджмента изменений. 
С учетом вышеназванных трудностей и доста
точно длительных сроков освоения управленческо
го учета целесообразно начать подготовку к его
внедрению незамедлительно. 
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